PERFORMANCE DA ÁREA DAS VENDAS: A COMUNICAÇÃO E A ORIENTAÇÃO AO VALOR COMO VARIÁVEIS DETERMINANTES by Frade, Rui et al.
ESTRATÉGIA 
 
PERFORMANCE DA ÁREA DAS VENDAS: A COMUNICAÇÃO E A 
ORIENTAÇÃO AO VALOR COMO VARIÁVEIS DETERMINANTES 
 
Rui Manuel Robalo Frade 
(rfrade1999@gmail.com)  
ISPO - Instituto Superior Politécnico do Oeste 
ISLA - Instituto Superior de Línguas e Administração de Santarém  
 
Pedro Manuel do Espírito Santo  
(pedro.santo@estgoh.ipc.pt) 
ESEV, CI & DETS, Instituto Politécnico de Viseu 
ESTGOH, Instituto Politécnico de Coimbra 
 
Casimiro Francisco Ramos 
 (cframos21@gmail.com) 
Instituto Superior de Gestão 




As empresas têm atualmente dificuldade em conseguir captar mais clientes. Hoje em dia, a função 
de vendas é mais exigente que anteriormente, dada a facilidade com que a concorrência apresenta 
preços e outras caraterísticas de competição empresarial de difícil gestão. Assim, as empresas 
ávidas de aumentar as suas vendas necessitam de identificar os determinantes da performance da 
sua função de vendas. Neste sentido, este estudo procura apresentar e testar um modelo com dados 
recolhidos através de questionário, de uma amostra de 231 profissionais de vendas. Este estudo 
de carácter transversal, apresentou como variáveis que determinam a performance da área das 
vendas, a comunicação interna e a orientação ao valor. Deste modo, o presente trabalho apresenta 
contributos para a gestão empresarial, tendo também obtido relevantes avanços a nível científico.  
 





Companies are currently struggling to attract more customers. Nowadays, a sales function is more 
demanding than before, given the ease with which a competition presents prices and other 
characteristics of difficult management competition. Thus, companies eager to increase their sales 
need to identify the determinants of the performance of their sales function. In this sense, this 
study seeks to present and test a model with data collected through a questionnaire, from a sample 
of 231 sales professionals. This cross-sectional study, presented as variables that determine the 
performance of sales, internal communication and value orientation. In this way, the present work 
presents contributions for the business management, having also obtained relevant advances in 
scientific level. 
 











O papel das vendas tem-se tornado cada vez mais analítico e é um tópico central na agenda dos gestores de 
topo no mercado de negócios. Hoje em dia, a função de vendas tem associadas tarefas que antes eram 
desprezadas pelos profissionais das vendas. Atualmente, as empresas solicitam aos seus empregados da 
área das vendas, a análise aos indicadores de gestão que anteriormente não consideravam importantes. 
Apesar disso, nas empresas, em especial nas empresas PME, a rotação de empregados na área das vendas 
tem sido muito mais elevada do que em outros departamentos organizacionais. 
 
Claro que muito do sucesso das empresas, está estritamente interligado à sua capacidade de materializar as 
ações de prospeção e fidelização de clientes em vendas efetivas. Todavia, o desempenho da função de 
vendas deverá ser analisado de outra forma, em vez de colocar toda a análise à performance do 
departamento de vendas num único indicador: o volume de vendas.  
 
Sullivan et al. (2012) efetuaram uma pesquisa sobre os fatores que influenciavam a performance global de 
vendas da empresa, tendo concluído que a performance das vendas pode ser medida através de diferentes 
perspetivas: numero de novas propostas de clientes, taxas de fecho de negócios, retenção de clientes e 
geração de receita. 
 
Segundo Lussier e Hartmann (2016), existe um consenso de que construir e manter relações fortes de 
vendedor-cliente, continua a ser um fator fundamental para as empresas que funcionam com vendas 
Business-to-Business, apesar de aproximadamente 50% dos vendedores não atingirem os seus objetivos de 
vendas anuais e apesar de o relacionamento com os clientes, nem sempre ter como consequência a melhoria 
da performance das vendas. O desempenho do pessoal das vendas foi analisado em ambientes de elevada 
conexão entre empresas Business-to-Business e concluiu-se que a colaboração muito próxima com os 
clientes, aumenta a probabilidade das propostas de vendas serem canceladas. Segundo estas conclusões, o 
método de venda focado numa colaboração demasiado próxima com os clientes poderá não ser o método 
para aumentar a taxa de sucesso, atendendo à elevada possibilidade das propostas serem canceladas 
(Virtanen et al., 2015).  
 
Existe assim, uma necessidade de identificar que fatores terão impacto na performance das vendas nas 
empresas.  
 
Segundo o trabalho de investigação de Terho et al. (2015), os resultados demonstram que a estratégia de 
vendas de uma empresa está diretamente relacionada com o desempenho do mercado e afeta o desempenho 
da venda do vendedor, tanto direta como indiretamente, quando existe um nível de comunicação 
organizacional que permite que a informação chegue de forma efetiva a todos os seus empregados, 
nomeadamente os empregados da área das vendas.  
 
Deste modo, existe a necessidade de reforçar e aprofundar a investigação sobre a comunicação interna na 
performance de vendas, podendo-se referir que embora a literatura de marketing interno aborde 
conceptualmente, os benefícios da comunicação organizacional interna no desempenho dos empregados da 
linha de frente, de atendimento ao cliente (George, 1990; Rafiq e Ahmed, 2000), a pesquisa empírica que 
verifica e testa a sua importância é reduzida e pouco significativa (Ng et al., 2006; Tkalac Verčič, Verčič, 
e Sriramesh, 2012). Neste sentido, existem algumas conclusões contraditórias que o nosso estudo aqui 
apresentado tenta esclarecer.  
 
Além do estudo em torno da comunicação no seio das organizações, Troilo et al. (2009) encontraram 
evidências que suportam a importância do valor no desempenho de uma empresa, medido pela participação 
no mercado e crescimento das vendas. Embora a participação de mercado e o crescimento das vendas sejam 
dimensões críticas do desempenho de uma empresa, neste estudo os autores afirmam que o desempenho de 
um vendedor, também é refletido através dessas duas medidas. 
 
Na literatura de serviços, um modelo importante sobre os empregados da linha de frente, refere a formação 
de relacionamentos mutuamente benéficos com os clientes através da resolução de problemas e da entrega 
de um serviço de valor agregado (Di Mascio, 2010), em que a competência baseada na criação de valor 
para o cliente, terá em grande parte efeitos positivos na gestão global dos mesmos, com especial importância 
em relação aos clientes das contas estratégicas. Neste sentido, alguns autores identificam que antes de 
analisar o desempenho da função das vendas, devem ser identificados as variáveis que melhoram o valor 
organizacional. 
 
Neste contexto, o nosso estudo procura estudar os fatores determinantes do desempenho da função de 
vendas, partindo da hipótese que a comunicação empresarial e a orientação para o valor promovem uma 
melhor performance da área de vendas das empresas.  
 
Assim, este estudo desenvolveu uma metodologia assente na revisão da literatura, de modo a permitir 
extrair conclusões em torno das variáveis que determinam de facto a performance da área de vendas.  
 
 
2. REVISÃO DA LITERATURA 
 
2.1 A Comunicação 
 
Na década passada estivemos perante o surgimento de uma nova era, com a Web 2.0, que veio alterar de 
forma profunda a paisagem da comunicação interna dentro das organizações. Surgiram plataformas digitais, 
tais como a intranet, blogs, mensagens instantâneas e sites de redes sociais, que têm sido cada vez mais 
utilizadas pelas empresas e pelos líderes das organizações, como um processo para envolver os seus 
empregados (Crescenzo, 2011; Men, 2014b). 
 
A comunicação face a face é muitas vezes percecionada como o canal ideal para a comunicação de 
informações mais complexas, visto que facilita o feedback imediato e o uso de linguagem natural, 
permitindo um maior foco pessoal. Cameron e McCollum (1993) também concluíram que a natureza 
bidirecional dos canais de comunicação interpessoal, tais como as reuniões de equipas, sessões de análise 
e resolução de problemas em grupo, e os briefings efetuados pelos supervisores, melhoram de forma mais 
efetiva, as relações entre os gestores e os empregados.  
 
Men (2014b) no seu artigo, também refere que a comunicação face-a-face é a mais preferida pelos 
empregados na comunicação com líderes organizacionais, seguida em segundo lugar pela utilização de e-
mails, atendendo a que o desenvolvimento tecnológico acabou por tornar o e-mail uma parte indispensável 
da rotina diária dos empregados. 
 
Neste seguimento, segundo Hume e Leonard (2014), a comunicação interna é uma área crítica da gestão, 
tendo um grande impacto sobre a eficácia de uma organização, especialmente quando gerida de forma 
estratégica. Para, Kennan e Hazleton (2006), a comunicação interna diz respeito principalmente à relação 
entre a organização e os seus empregados, em que cada uma das partes é o público mais importante da 
outra, sendo necessário o estabelecimento de uma relação produtiva para que ambas alcancem os seus 
objetivos. 
 
Neste sentido, a literatura sugere quatro níveis de comunicação interna: comunicação interna de gestão de 
linha, comunicação interna entre colegas de equipa, comunicação entre pares de projetos internos e 
comunicação corporativa interna (Welch e Jackson, 2007). 
 
A comunicação interna entre a organização e os seus empregados ajuda a envolver os empregados que são 
ativos, intelectuais e criativos, para que estes possam produzir valor (Quirke, 2008). Também imprime um 
sentimento de propriedade nos empregados (Soupata, 2005), aumentando o vínculo psicológico destes 
empregados com a organização e encorajando-os a contribuir para os objetivos e melhorias organizacionais 
(Rousseau, 1998). 
 
A comunicação interna entre a organização e os seus empregados é cada vez mais reconhecida, sendo um 
fator que poderá ter como influencia a melhoria do desempenho nos diversos sectores da empresa, 
nomeadamente, na área das vendas. Consideramos assim uma variável importante, que requer mais 
investigação (Hargie e Tourish, 2009), sendo também por isso, objeto da nossa investigação no âmbito da 
performance das vendas.  
 
No âmbito do nosso estudo, abordamos a comunicação enquanto fluxo de informação que inclui a partilha 
formal e informal, de forma oportuna, de informações significativas. 
 
2.2 A Orientação para o valor  
Ao longo da última década, o conceito de orientação para o mercado e para o valor, tem sido objeto de 
considerável pesquisa académica, em que a unidade de análise tem sido a organização em si. Estes estudos 
têm tido uma especial incidência nos gestores de topo e na recolha e difusão de informações de mercado 
para os empregados, tentando desta forma aumentar a ligação entre departamentos e criando uma cultura 
organizacional orientada para o cliente, na qual a satisfação do cliente é a base de todas as decisões de todos 
os empregados da empresa (Caruana et al., 1997, Jaworski e Kohli, 1993, Kohli e Jaworski, 1990, Narver 
e Slater, 1990). 
 
Numa corrente de literatura separada, mas relacionada, os pesquisadores afirmam que a orientação para o 
cliente, de um profissional na área das vendas, afeta positivamente as respostas dos clientes (Saxe e Weitz, 
1982). Já Williams e Attaway (1996), afirmaram que a orientação para o cliente do vendedor é influenciada 
e potencialmente determinada pela cultura da organização, sendo que quanto maior for o nível da cultura 
organizacional da empresa vendedora, maior é o comportamento orientado ao cliente do pessoal das vendas.  
 
A orientação para o cliente é definida como um comportamento de venda em que os vendedores ajudam os 
clientes a satisfazer os seus desejos e necessidades de longo prazo, versus uma orientação de vendas que 
coloca a organização ou os próprios vendedores em primeiro lugar, quando comparado com o que os seus 
clientes pretendem (Michaels e Day, 1985; Saxe e Weitz, 1982).  
 
Existem desta forma duas posições que são diferenciadas, mas que têm que ser integradas numa estratégia 
de orientação para o mercado. Uma primeira que refere que comportamentos e atitudes dos empregados da 
área das vendas influenciam significativamente a perceção dos clientes sobre a prestação de serviços da 
empresa. Uma segunda que indica que os comportamentos e as atitudes dos vendedores são por sua vez 
influenciados, pelas suas perceções sobre a orientação de mercado da empresa e pela sua interação com os 
seus chefes de vendas (Heskett et al., 1997). Estas posições reforçam a necessidade e a importância de 
avaliar a orientação para o mercado, do ponto de vista da força de vendas.  
 
Outros estudos estabeleceram que os vendedores que usam comportamentos mais orientados para o cliente, 
preocupam-se mais com os clientes (Jaramillo e Grisaffe, 2009), estão mais comprometidos com a 
compreensão e satisfação das necessidades e desejos dos clientes (Saxe e Weitz, 1982), além de que adotam 
mais do que uma abordagem de venda de problemas/soluções e colocam menos pressão sobre seus clientes 
(Homburg et al., 2011).  
 
Neste sentido, os vendedores que utilizam comportamentos mais voltados para os clientes, trocam 
ativamente informações com estes e escutam-nos cuidadosamente, procurando identificar de forma criativa 
soluções mutuamente benéficas (Jaramillo e Grisaffe (2009). Além disso, os vendedores que usam 
comportamentos mais orientados aos clientes, estão mais dispostos a fazer esforços para os entender 
melhor, procurando adotar comportamentos que fortaleçam o relacionamento entre ambos (Periatt, LeMay 
e Chakrabarty, 2004). 
 
Deste modo, segundo Terho et al. (2012), apesar da criação de valor superior ao cliente ser considerada 
fundamental para a sobrevivência e crescimento a longo prazo de uma empresa, pouco se sabe sobre a 
implementação efetiva da orientação de valor de uma empresa ao nível de uma força de vendas. 
 
Existem conhecimentos sólidos, evidenciados na literatura, sobre o valor do cliente nos mercados de 
negócios. No entanto, o estudo do valor do cliente ao nível da força de vendas, permaneceu uma área de 
conhecimento largamente negligenciada, em que os estudiosos concordam que a força de vendas 
desempenha um papel fundamental na implementação da estratégia de marketing de uma empresa. É 
também evidente a necessidade de que os vendedores compreendam e comuniquem de forma convincente 
aos clientes-alvo, a proposta de valor superior que a empresa possui, para que o foco estratégico de uma 
empresa na criação de valor, possa ter impacto na performance (Anderson, Kumar e Narus, 2007). 
 
Não é de estranhar que vários trabalhos académicos tenham enfatizado recentemente a relevância de um 
comportamento específico do vendedor - venda baseada no valor - na transformação com sucesso da 
proposta de valor de uma empresa, no seu desempenho de vendas nos mercados de negócios (Anderson et 
al., 2009; Terho et al., 2012; Töytäri et al. 2011). 
 
Esta venda baseada em na orientação para o valor, tem sido definida como "o grau em que o vendedor 
trabalha com o cliente para elaborar uma oferta de mercado, de forma a que os benefícios sejam traduzidos 
em termos monetários, com base numa compreensão aprofundada do modelo de negócio do cliente, 
demonstrando convincentemente a sua contribuição para a rentabilidade dos clientes "(Terho et al., 2012, 
p.178). 
 
Os resultados do estudo de Terho (2015), referem que ao nível do vendedor, as vendas baseadas em valor, 
são um importante motor do desempenho do vendedor nos mercados de negócios. Os resultados empíricos 
demostraram que a venda baseada em valor, tem um impacto significativo e forte na performance da venda. 
As conclusões sublinham também que os vendedores Business-to-Business são eficazes não só porque 
satisfazem as necessidades dos clientes, mas também na medida em que as suas abordagens de venda 
facilitam a criação de valor para os clientes.  
 
Dubinsky et al. (1997) investigaram e avaliaram o modelo de valor em relação ao desempenho do vendedor, 
compromisso organizacional e motivação, seguindo uma linha de investigação iniciada por Rokeach 
(1973), com a definição das três necessidades humanas universais - necessidades biológicas de um 
indivíduo, exigências de interação social e exigências sociais e institucionais. Este modelo era baseado por 
sua vez, no trabalho de Schwartz e Bilsky (1987, p.555), que "gerou uma tipologia compreensiva e 
parcimoniosa dos domínios contemporâneos dos valores", fundamentada em sete domínios de valor 
distintos.  
 
Neste estudo, a orientação para o valor é vista como a orientação de serviço no contexto de melhoria do 
clima de serviço: Foco no mercado, Gestão de processos e Política de recursos humanos. 
 
2.3 A Preparação para A Mudança Organizacional 
  
A prontidão para mudar comportamentos, tem sido considerada como um processo contínuo composto de 
diferentes fases de mudança, que refletem o nível de motivação para mudar o comportamento, sendo 
considerada como um importante mecanismo de prontidão para melhorar continuamente as organizações 
(Miller e Rollnick, 2002; Prochaska e DiClemente, 1986, Prochaska e DiClemente, 1992a, 1992b). 
 
As organizações são continuamente confrontadas com a necessidade de mudar as suas estruturas, objetivos, 
processos e tecnologias, devendo ser capazes de produzir mudanças que permitam sustentar a sua vantagem 
competitiva (Kwahk e Lee, 2008). 
 
Segundo Haffar et al. (2016), todos os tipos de organizações, tanto multinacionais como as que atuam num 
único país, enfrentam continuamente a necessidade de adotar várias mudanças estratégicas (Sonenshein e 
Dholakia, 2011; Choi e Ruona, 2011; Haffar et al., 2014), devendo esforçar-se para implementar essas 
mesmas mudanças, a fim de obter vantagens competitivas sustentáveis e desenvolver uma organização 
próspera. 
 
Empregados de organizações em todo o mundo são confrontados com muitas mudanças organizacionais, 
como downsizing, implementação de novas tecnologias e novas práticas de gestão (Su et al., 2009; Stevens, 
2013). Apesar da importância da adoção de novas iniciativas de mudança, estudos analisados recentemente 
estimaram que as taxas de falha na implementação da mudança organizacional, variam entre 28% e 70%. 
(Decker et al., 2012; McKay et al., 2013). 
 
Muitos investigadores argumentam que a prontidão individual para a mudança organizacional é 
diferenciada da prontidão organizacional para a mudança. Holt et al. (2007) referem que até as atividades 
mais coletivas que ocorrem dentro das empresas são muitas vezes uma combinação das atividades dos seus 
empregados, pelo que a prontidão e o compromisso de mudança devem ocorrer a nível individual. 
(Armenakis et al., 1993, Holt et al., 2007). 
 
Jones et al. (2005, p. 362) descrevem a prontidão para a mudança como "a medida em que os empregados 
têm opiniões positivas sobre a necessidade de mudança organizacional (aceitação de mudança), bem como 
a medida em que os empregados acreditam que essas mudanças são suscetíveis de ter implicações positivas 
para si e para a organização em geral.” Já Armenakis et al. (1993, p 298) definiram a prontidão individual 
para a mudança como "o precursor cognitivo para os comportamentos de resistência ou apoio a um esforço 
de mudança". 
 
Holt et al. (2007, p.225) definiram a predisposição dos membros da organização para a mudança como "a 
atitude de um indivíduo em relação a uma mudança em particular… em que esta reflete até que ponto um 
indivíduo ou indivíduos estão cognitiva e emocionalmente inclinados a aceitar, abraçar e adotar um plano 
especifico para alterar o status-quo existente”. Já Palmer, Dunford e Akin (2009) sugerem a prontidão para 
a mudança como uma variável mediadora entre as estratégias de gestão da mudança e os resultados da 
estratégia. Sem alteração da prontidão, não existe relação entre as estratégias de gestão da mudança e os 
resultados da estratégia. 
 
Já Alas e Sharifi (2002) e Hurst (1995), referem que o sucesso da mudança está ligado à aprendizagem 
organizacional. A capacidade de adaptação à mudança é melhorada através da organização da 
aprendizagem, que é considerada a antítese da organização burocrática tradicional (Driver, 2002). 
 
Podemos ainda referir que a prontidão individual para a mudança envolve a avaliação pelos membros da 
organização dos benefícios que os membros e a sua organização em geral podem atingir pela 
implementação da mudança, existência de capacidade individual e organizacional para realizar a mudança, 
bem como a existência de necessidade de uma mudança organizacional (Eby et al., 2000; Irani, 2010; Ford 
e Ford, 2010). 
 
Saragih (2015) propôs um modelo com base nos resultados do seu estudo de investigação, que foi 
construído da seguinte forma: prontidão para a mudança como a variável dependente, experiência de vida, 
valores, traços e capital psicológico como variáveis independentes. Tinha ainda Compromisso 
organizacional como variável mediadora e liderança como variável moderadora. 
 
Outro estudo empírico, indicou que escalas de satisfação pessoal e conhecimento sobre a mudança, preveem 
quase metade da aprendizagem organizacional na indústria hoteleira turca. Gestores, pessoas com contratos 
permanentes e entrevistados com certo interesse profissional, sentem-se mais satisfeitos e melhor 
informados sobre mudanças e avaliam de forma superior a escala de aprendizagem. As mulheres 
entrevistadas tinham também um melhor conhecimento sobre as mudanças Alas et al. (2012). 
 
No âmbito do nosso estudo, abordamos a preparação para a mudança organizacional, enquanto estratégia 
de gestão utilizada para ultrapassar a resistência da força de trabalho às mudanças organizacionais. 
 
2.4 Performance da Função de Vendas 
 
Segundo Lussier e Hartmann (2016), existe um consenso de que construir e manter relações fortes de 
vendedor-cliente continua a ser um fator fundamental para as empresas que funcionam com vendas 
Business-to-Business, apesar de aproximadamente 50% dos vendedores não atingirem os seus objetivos de 
vendas anuais, o que leva as empresas a fazerem investimentos significativos para melhorar o desempenho 
de vendas dos seus vendedores, mesmo com os custos associados a estas ações. 
 
Um outro estudo, em que a performance do pessoal das vendas foi analisada em ambientes de elevada 
ligação entre empresas Business-to-Business, concluiu-se que a colaboração muito próxima com os clientes 
aumenta a probabilidade dos leads de vendas serem cancelados. Segundo estas conclusões, o método de 
venda focado numa colaboração próxima com os clientes poderá não ser o melhor método para aumentar 
“hit rates”, atendendo à elevada possibilidade dos leads serem cancelados (Virtanen et al., 2015).  
 
Sullivan et al. (2012) efetuaram uma pesquisa sobre os fatores que influenciavam a performance global de 
vendas da empresa, tendo concluído que o desempenho das vendas pode ser medida através de diferentes 
perspetivas: numero de novos leads de clientes, taxas de fecho de negócios, retenção de clientes e geração 
de receita. 
 
Já para Ursula et al. (2012), os vendedores podem criar valor superior se entenderem o negócio dos clientes, 
os seus desafios de conversão e os seus mercados. As rotinas organizacionais da empresa vendedora devem 
ser projetadas para criar uma forte compreensão do negócio dos clientes, resultando assim num melhor 
desempenho para a própria empresa, bem como para o cliente. Desta forma, os vendedores com uma sólida 
compreensão das necessidades do negócio do cliente e dos seus mercados, serão mais competentes na 
criação de valor para os seus clientes, sendo que este conhecimento deve ser adquirido de forma organizada 
e metódica e não de forma acidental. 
 
Relativamente às contas estratégicas, Cannon e Perreault (1999) referem que estas necessitam de atenção 
especial e que o vendedor deve dedicar recursos específicos da empresa a essas mesmas contas. Outras 
pesquisas nesta área também examinaram a criação de valor e os seus efeitos na gestão estratégica de contas 
(Gosselin e Bauwen, 2006), na criação de valor para novos clientes (Berghman, Matthyssens e 
Vandenbempt, 2006) e no valor obtido pelos clientes com o entendimento das competências do 
fornecedor/vendedor (Zerbini, Golfetto, e Gibbert, 2006) revelando desta forma a importância do tema. 
 
Na literatura de serviços, um modelo importante sobre os empregados da linha de frente, refere a formação 
de relacionamentos mutuamente benéficos com os clientes através da solução de problemas e da entrega de 
um serviço de valor agregado aos clientes (Di Mascio, 2010), em que a competência baseada na criação de 
valor para o cliente terá em grande parte efeitos positivos na gestão global dos mesmos, com especial 
importância em relação aos clientes das contas estratégicas. 
 
Na vertente de relacionamento com as chefias de vendas, Apasu, Ichikawa e Graham (1987) referem que a 
convergência de valores entre os vendedores e os seus chefes, está geralmente relacionada positivamente 
com o desempenho e satisfação no trabalho e inversamente associada à propensão para abandonar o 
trabalho. Já Weeks, Chonko e Kahle (1989), referem que quanto maior a convergência entre os valores dos 
chefes e dos vendedores, maior o desempenho de vendas. 
 
No nosso estudo abordamos a performance das vendas (Sales Performance) enquanto variável latente, 
reflexo da: 
 • Contribuição para a conquista de participação de mercado significativa da empresa; 
 • Gestão de alto nível de vendas; 
 • Potencialização rápida de vendas a partir de um novo produto; 
 • Identificação das principais contas e a venda. 
 
 
3. O QUADRO CONCETUAL E AS HIPÓTESES DE INVESTIGAÇÃO 
 
No seguimento da apresentação da revisão de literatura, este estudo procura apresentar a dedução de 
hipóteses de investigação a fim de elaborar um modelo concetual a testar posteriormente.  
 
Deste modo, o bom desempenho das vendas é importante para os gestores empresariais, pelo que têm sido 
desenvolvidos vários estudos na área das vendas. Num processo de vendas a importância da comunicação 
externa é sinónimo de um melhor desempenho. Contudo, não é só a comunicação externa que possui efeitos 
importantes no desempenho da função de vendas, sendo que a comunicação interna tem um papel 
determinante na melhoria do desempenho na área das vendas (Notarantonio e Quigley, 2015). Atendendo 
a isto este estudo irá procurar testar a seguinte hipótese de investigação: 
H1: A comunicação interna tem efeitos positivos na performance de vendas 
 
A existência de comunicação interna entre as pessoas nas organizações permite que estas tenham a 
possibilidade de conhecer a empresa como um todo. Assim, a comunicação organizacional tem como 
principais consequências a motivação para a mudança organizacional, em que através de um profícuo 
diálogo entre os empregados da empresa é possível o debate de vários pontos de vista, o que tem como 
consequência a melhoria da organização e como refere (Brzeziński e Bąk, 2015), uma maior prontidão para 
a mudança organizacional. 
 
Atendendo ao descrito, o estudo aqui apresentado visa testar a seguinte hipótese de investigação: 
H2: A comunicação interna tem efeitos positivos na preparação para a mudança 
 
Não só a comunicação tem um papel determinante na prontidão para a mudança organizacional, uma vez 
que facilita o envolvimento de todos os funcionários da empresa, como a orientação para o valor, descrita 
na literatura, desempenha um papel importante. Assim, a existência de uma maior orientação para o valor 
nas empresas poderá permitir que os empregados tenham como variável principal das suas ações, a melhoria 
contínua do valor a entregar ao cliente. Desta forma, a pesquisa de melhores ações e processos de modo a 
satisfazer o cliente terá como consequência a prontidão para aplicar novos métodos e alteração aos 
processos, pelo que, considerando esta análise descrita, o estudo aqui apresentado visa testar a seguinte 
hipótese de investigação: 
H3: A Orientação ao valor tem efeitos positivos na mudança organizacional 
 
A venda tradicional, na qual o vendedor impunha a sua vontade já não é aceitável nos dias de hoje. 
Atualmente a preocupação em apresentar valor para o cliente é fundamental no que diz respeito à melhoria 
da performance em vendas. Deste modo, (Terho et al., 2015) salienta que a dimensão estratégica da 
performance das equipas de vendas tem como influência a orientação para o valor de modo a que os 
profissionais de vendas tenham um comportamento baseado na venda de valor aos clientes.  
Neste sentido, o estudo aqui apresentado procura testar a seguinte hipótese de investigação: 
H4: A Orientação ao valor tem efeitos positivos na performance de vendas 
 
A adaptação do profissional de vendas a diversas situações tem sido vista como uma determinante da 
performance das equipas de vendas. O grau de adaptabilidade do profissional de vendas tem sido visto 
como uma variável relacionada com a performance em vendas (Notarantonio e Quigley, 2015). A existência 
de um ambiente dinâmico de alteração constante, faz com que esta prontidão para a mudança seja ainda 
mais relevante na área das vendas.  
Deste modo, este estudo procura testar a seguinte hipótese de investigação: 
H5: A preparação para a mudança tem como consequências positivas a performance na área das vendas 
 
Tendo em conta a dedução das hipóteses de investigação, apresenta-se na figura nº 1  
 




A definição de hipóteses de investigação emanou de um suporte teórico existente na bibliografia consultada 
cuja metodologia adotada aqui se apresenta.  
 
Neste sentido, procurou-se elaborar um questionário para a recolha de dados através de escalas de likert de 
5 pontos cuja variação se situava entre 1 (discordo totalmente) e 5 (concordo totalmente). A administração 
deste questionário foi realizada através de um trabalho de campo no qual foi pedido a pessoas na área das 
vendas que colaboram em empresas PME, que respondessem às questões, com indicação de que as 
respostas seriam tratadas de forma absolutamente anónima e confidencial.  
 
A escolha de pessoas que representassem a força de vendas nas empresas PME foi uma decisão que se 
prendeu com o objetivo inicialmente traçado, dado que as empresas PME possuem menores recursos que 
as empresas maiores. Neste sentido, a escolha da população parece ter sido a adequada. Assim, a recolha 
de dados obtida durante o ano de 2015 obteve 231 respostas consideradas válidas para este estudo, 
permitindo analisar o modelo que nos propomos neste trabalho.  
 
Apresenta-se a caraterização da amostra dos inquiridos através do quadro seguinte (quadro nº 1).  
 
Quadro nº1: Caraterização da amostra 
Variável Dimensão Nº Trabalhadores % 
Sexo Homens 188 81,39% 
  Mulheres 43 18,61% 
Vinculo à empresa a termo 169 73,16% 
  sem termo 62 26,84% 
Escolaridade Obrigatória 37 16,02% 
 9º ano 84 36,36% 
 12º ano 89 38,53% 
  Superior 21 9,09% 
Idade até 30 anos 30 12,99% 
 








entre 51 e 60 
anos 
32 13,85% 
  mais de 60 anos 5 2,16% 
 
Da amostra recolhida, realça-se que os inquiridos são maioritariamente do género masculino e possuem 
idades, na maioria dos casos, entre os 30 e os 50 anos de idade, tendo habilitações ao nível do ensino 
secundário. Os inquiridos fazem parte, na maioria dos casos, de empresas pequenas, até 25 trabalhadores 
que atuam no mercado Business to Business. Após a caraterização da amostra, os dados foram objeto de 
tratamento estatístico, cujo desenvolvimento foi efetuado em três etapas. 
 
Assim, na primeira etapa temos a análise e desenvolvimento das escalas e a fiabilidade das mesmas. Esta 
etapa desenvolveu-se numa análise exploratória que procurou avaliar os itens em estudo e evidenciar a 
fiabilidade das escalas. A etapa aqui apresentada foi realizada através da análise da correlação existente 
entre o conjunto de itens que compõem a escala. Alguns itens em estudo foram retirados da nossa análise. 
Esta etapa de refinamento das escalas prosseguiu com a análise fatorial exploratória e de seguida, foi feita 
uma análise aos coeficientes alpha de Cronbach (Cronbach, 1951; Hair et al., 2010). 
 
De seguida procedeu-se à análise fatorial exploratória. Esta análise fatorial consiste num conjunto de 
técnicas estatísticas que procura explicar a correlação entre as variáveis observáveis, simplificando os dados 
através da redução do número de variáveis necessárias para os descrever. Este tipo de análise pressupõe a 
existência de um número menor de variáveis não observáveis subjacentes aos dados (fatores), que 
expressam o que existe de comum nas variáveis originais, permitindo avaliar a validade das variáveis que 
constituem os fatores, informando se medem ou não os mesmos conceitos (Pestana e Gageiro, 2008). 
 
O número de fatores necessários para descrever os dados foi obtido através de: 
• valores próprios superiores a 1; 
• método da variância total explicada, devendo esta ser superior a 50% para que seja considerada 
satisfatória. 
 
Deste modo, foi possível analisar a estrutura correlacional dos itens através da análise fatorial exploratória. 
Esta análise exploratória procurou obter fatores comuns aos itens, através de uma rotação ortogonal – 
varimax e extraindo o número de fatores cuja variância média explicada se situasse acima de 50% como 
sugere a literatura (Hair et al., 2010; Pestana e Gageiro, 2008). A análise fatorial exploratória permitiu 
extrair 4 fatores que revelaram unidimensionalidade, com um valor de KMO (Kaiser Meyer Olin) igual a 
0,914, pelo que se considera que a análise fatorial é considerada globalmente válida.  
 
Após a obtenção da estrutura correlacional pela realização da análise fatorial exploratória, como segunda 
etapa, o nosso trabalho focou-se na avaliação do modelo global das medidas, procurando avaliar através de 
uma análise fatorial confirmatória os conceitos em análise. Esta análise dever-se-á efetuar pela verificação 
se o modelo de medidas descreve adequadamente os dados recolhidos da amostra, avaliando desse modo 
se os conceitos possuem fiabilidade e validade (Marôco, 2014; Vieira, 2009). 
 
Quadro nº2: Resultados para a avaliação do modelo global de medidas 
 Media Desvio 
Padrão 





Performance de vendas  0,695 0,901 
Q01 3,74 0,923 0,79 14,38   
Q02 3,78 0,913 0,79 14,50   
Q03 3,02 0,930 0,86 16,40   
Q04 3,10 0,914 0,89 17,20   
Mudança organizacional 0,581 0,847 
Q09 2,56 1,078 0,82 14,62   
Q10 2,63 1,083 0,79 13,95   
Q11 2,85 1,191 0,77 13,38   
Q12 2,44 1,023 0,66 10,97   
Orientação para o valor 0,596 0,812 
Q14 4,00 0,990 0,83 14,36   
Q15 4,04 1,047 0,86 15,18   
Q16 4,35 0,964 0,60 9,74   
Comunicação 0,555 0,788 
Q20 3,67 1,059 0,81 13,48   
Q21 3,47 0,929 0,69 11,15   
Q22 3,79 1,048 0,73 11,87   
Nota: a descrição dos itens encontra-se no anexo B 
 
RMSEA=0.087; Qui quadrado=203,09; df=71; CFI=0,96; GFI=0,90 
 
Pela análise do quadro nº 2 – “Resultados para a avaliação do modelo global de medidas”, é possível 
verificar que os conceitos possuem validade fatorial. A análise fatorial existe quando os coeficientes 
estandardizados para cada item são superiores a 0,5 em todos os itens que compõem o construto (Fornell e 
Larcker, 1981; Hair et al., 2010). Além disso, para assegurar a validade fatorial será necessário avaliar se 
os valores t de Student são significativos para os itens utilizados, de modo a medir os construtos. Conclui-
se que os itens são significativos com p<0,01, pelo que se avalia que o modelo global de medidas possui 
validade fatorial. 
 
A validação da análise fatorial prosseguiu com a verificação da validade convergente dos construtos em 
estudo. Esta análise procura avaliar se cada construto está a ser medido adequadamente pelos seus itens, 
pelo que, seguindo a literatura (Hair et al., 2010; Lisboa et al., 2012; Marôco, 2014) e por análise do quadro 
nº2, obtivemos resultados para a avaliação do modelo global de medidas, concluindo-se pela validade 
convergente neste modelo, ou seja, os construtos estão a ser medidos eficazmente pelos seus itens. Esta 
validade convergente surge pelo facto de a fiabilidade compósita das variáveis latentes ser superior a 0,7 
como sugerem Fornell e Larcker (1981) e também pelo valor da variância média extraída ser superior a 0,5 
em todos os construtos. 
 
A etapa seguinte na nossa avaliação ao modelo global de medidas, é a análise à validade discriminante. 
Assim, neste passo da avaliação do modelo de medidas, procurou-se avaliar se neste modelo, os conceitos 
que o integram são distintos entre si (Marôco, 2014).  
 
Deste modo e por análise do quadro nº3, na avaliação à validade discriminante, conclui-se que a variância 
extraída média dos construtos em estudo, cujos valores estão apresentados na diagonal principal, é em todos 
os casos, superior ao quadrado das correlações entre os conceitos em análise, pelo que existe evidência para 
que se conclua que os conceitos possuem validade discriminante, ou seja os construtos estão a medir 
conceitos distintos (Hair et al., 2010).  
 
Quadro nº3: Avaliação à validade discriminante: correlações entre construtos 
 SPER CHR VO COM 
Performance de vendas (SPER) 0,834    
Mudança organizacional (CHR) 0,44 0,762   
Orientação ao valor (VO) 0,52 0,48 0,772  
Comunicação (COM) 0,56 0,57 0,43 0,745 
Nota: Na diagonal principal está representada a raiz quadrada da variância média extraída 
 
A validade discriminante de um modo particular e a validade do modelo de medidas de um modo global, 
surgem como pressupostos para uma correta avaliação à validade do modelo estrutural, pelo que se poderá 
prosseguir com a análise para a avaliação do modelo estrutural. 
 
A terceira etapa centrou-se na avaliação do modelo estrutural, que após a avaliação do modelo global de 
medidas, procurou testar as hipóteses de investigação. Neste contexto, na análise ao modelo estrutural, se 
um parâmetro estimado tem consistência com as considerações teóricas, sendo significativo na 
investigação, deve ser considerado como admissível, levando a que as hipóteses de investigação sejam 
corroboradas. 
 
Como complemento, deve também ser analisado o valor t de Student para avaliar a sua significância 
estatística dos parâmetros para que seja possível considerar o mesmo como significativo. Além disso, 
associado a esta análise dever-se-á considerar também o valor R2 para cada equação estrutural considerada, 
semelhante aquele que é utilizado na regressão linear múltipla.  Alem disso, o ajustamento do modelo aos 
dados recolhidos é considerado aceitável: RMSEA=0.078; Qui quadrado=206,09; df=83; CFI=0,98; 
GFI=0,91 
 
Neste sentido, apresenta-se o modelo obtido através do software de equações estruturais LISREL. 
 
Figura nº2 : resultados para o modelo estrutural  
 
5. DISCUSSÃO DE RESULTADOS 
A discussão de resultados pretende trazer à luz da teoria, a análise dos dados através de um debate em torno 
da justificação dos valores obtidos. Assim sendo, esta fase do estudo visa desenvolver essa análise crítica 
aos resultados obtidos. 
 
Relativamente à hipótese de investigação H1, verifica-se que os resultados obtidos (β=0.36 ; t =4.30) vêm 
corroborar a importância da comunicação na performance de vendas. Refere-se na literatura que a 
comunicação interna tem como propósito a compreensão de oportunidades de melhoria, de que a equipa de 
vendas poderá tirar partido (Notarantonio e Quigley, 2015).  Neste sentido, a melhoria da comunicação 
interna é um fator determinante da performance em vendas, o que leva a concluir pela corroboração da 
hipótese H1.  
 
Além dos efeitos da comunicação na performance das vendas, a comunicação interna tem também como 
consequência identificada por este estudo, a prontidão para a mudança organizacional. Assim sendo, os 
resultados que corroboram a hipótese H2 (β=0.43; t =5,44), identificam que a comunicação é uma variável 
com importância determinante na mudança organizacional. Evidencia-se assim que o estudo corrobora a 
hipótese H2. 
 
Também a prontidão para a mudança organizacional tem como antecedente a orientação para o valor 
(β=0.31 ; t =4.13). Pelos resultados, este estudo evidencia que a preocupação dos profissionais de vendas 
em entregar valor ao cliente, tem como consequência a preocupação para que algo seja modificado. A 
necessidade em satisfazer continuamente o cliente terá como rotina diária a mudança organizacional, pelo 
que o valor e a necessidade de criar constantemente valor nas organizações, promove a maior prontidão 
para a mudança organizacional. Neste sentido, este estudo corrobora a hipótese H3 
 
Além dos efeitos da orientação para o valor na mudança organizacional, estes efeitos são ainda mais fortes 
se atendermos à sua consequência na performance de vendas (β=0.40; t =5,25). Claro que a orientação para 
entregar valor aos clientes tem como propósito canalizar esforços no sentido de ir ao encontro das 
necessidades do cliente. Deste modo, o cliente sentir-se-á mais satisfeito e será levado a comprar o bem ou 
serviço. Nesta medida, nós consideramos corroborada a hipótese H4 
 
Apesar das hipóteses de investigação em estudo anteriores serem corroboradas, este estudo não apresenta 
resultados (β=0.06 ; t =0.06) que permitam corroborar a hipótese H5. Ao contrario do que a literatura 
poderia indicar, que uma maior mudança organizacional promove uma maior prontidão para a adaptação à 
realidade, este estudo não valida esta hipótese. Talvez esta conclusão possa surgir por uma de duas razões. 
Uma dessas potenciais causas pode ter a ver com os valores médios da prontidão para a mudança, o que 
pode ter limitado a influencia da variação entre variáveis. Outra poderá ser a constante mudança, que poderá 
não ser benéfica para as organizações, uma vez que as poderá descaraterizar, podendo dar a ideia que a 




O objetivo deste estudo era analisar os determinantes da performance de vendas. Assim, pelo modelo 
apresentado e testado, os resultados obtidos evidenciam um ajustamento razoável do modelo aos dados 
recolhidos.  
 
Como contributo teórico, este estudo demonstra que a comunicação interna e a orientação ao valor são os 
dois principais fatores que influenciam a performance em vendas. Além disso, estas duas variáveis possuem 
um papel determinante na prontidão dos recursos humanos para a mudança organizacional.  
 
Neste contexto, este estudo sugere como implicações para a gestão organizacional, que as empresas que 
desejem melhorar a performance do seu departamento de vendas, deverão em primeira análise criar 
mecanismos para uma comunicação mais eficiente e uma melhor orientação ao valor por parte dos 
profissionais de vendas.  
 
Neste sentido, poderá afirmar-se que as empresas deverão também promover canais de comunicação 
internos a fim de melhorar a prontidão para a mudança organizacional. 
 
Todavia, apesar de o estudo ter atingido o objetivo central, o de determinar os antecedentes da performance 
em vendas, surgiram algumas limitações que não permitiram retirar outro tipo de conclusões.  
 
Desta forma, nas limitações identificadas, podemos referir a amostra e as suas caraterísticas, que pela 
composição dos indivíduos e pelas respostas dadas não permitiu corroborar a hipótese H5. Além disso, o 
facto dos questionários serem administrados a indivíduos de empresas PME, não nos permite que algumas 
conclusões possam ser generalizadas amplamente.  
 
Sugere-se como estudos futuros, o desenvolvimento de modelos que expliquem os determinantes da 
performance empresarial. Nestes modelos, poder-se-á incluir novas variáveis, como a colaboração de 
equipas de vendas e a estabilidade do posto de trabalho, enquanto variáveis que poderão influenciar a 
performance de vendas. Além disso, sugere-se que se realizem outros estudos tendo como objeto outras 
amostras mais representativas dos profissionais de vendas.  
 
Considera-se assim que ainda existe um caminho a percorrer na análise aos determinantes da performance 
em vendas, sendo que os objetivos propostos para este estudo foram atingidos.  
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ANEXO B. ITEMS UTILIZADOS NO QUESTIONÁRIO 
 
Itens  
Performance de vendas Descrição dos Itens 
Q01 A nosssa empresa gera um nivel elevado de vendas 
Q02 Na nossa organização identificamos as principais contas de clientes 
Q03 Ajudo o meu supervisor a atingir os seus objetivos 
Q04 SEi que contribuo para a conquista de quota de mercado da minha empresa 
Prontidão para a 
mudança 
 
Q09 Frequentemente é avaliada a prontidão para mudança na organização 
Q10 A gestão trabalha ativamente nas preocupações dos empregados 
Q11 As mudanças organizacionais são prontamente comunicadas 
Q12 Os papeis de mudança são sempre comunicados 
Orientação ao valor  
Q14 Fornecer alto valor é a missão da nossa empresa 
Q15 Temos analses frequentes à cadeia de valor na empresa 
Q16 Eliminamos as atividades que não geram valor para o cliente 
Comunicação  
Q20 Existe o hábito comunicacional na organização 
Q21 Todos divulgam a informação em tempo útil 
Q22 Habitualmente, existe comunicação face-a-face na empresa 
 
